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FREIXENET EN FRANCIA:
CELEBRANDO LOS MOMENTOS DE LA VIDA

La vista desde la oficina de Freixenet en el centro de Burdeos es amplia. El rio
Garona abraza gentilmente el casco antiguo situado en el centro de la industria vinicola
francesa, la mas sofisticada y rentable del mundo. Durante la década de los 90 Freixenet
demostré en Estados Unidos y Alemania que podia llegar a ser la mayor marca de vino
espumoso de mundo, a pesar de producir cava en lugar de champan. La empresa disefio
una estrategia singular que combinaba grandes volumenes y un marketing inteligente.
Con todo, pocos se imaginaban que diez afos mas tarde Freixenet conquistaria el
mercado francés, desafiando a las casas tradicionales de champan, y atrayendo a
consumidores jovenes a un tipo de producto generalmente asociado a personas
mayores. Aun asi, los directores de la compafia tienen la percepcion de que la
implementacién de esta estrategia ha sido desigual, y que el balance entre el crecimiento
organico y las adquisiciones puede no ser sostenible.

Origenes y Crecimiento

Técnicamente, Freixenet no produce ‘champan’ sino ‘cava’, que es la
denominacién oficial para los vinos espumosos producidos a lo largo de la cuenca del
Ebro en Espana, especialmente en la comarca del Penedés, situada al oeste de
Barcelona, donde la produccion comenzé en 1892. Las empresas espafolas en el sector
de vinos espumosos siempre han tenido que superar la desventaja competitiva que
supone no ser productores localizados en las famosas regiones francesas productoras
de champan, donde el méthode champenoise fue desarrollado hace unos 300 aros
(Prial, 1996). Sin embargo, el Penedés tenia varias ventajas clave. Una era su proximidad
con autopistas, ferrocarriles y el puerto de Barcelona. Pero la mayor de todas era estar
protegida de los vientos frios del norte por la formacién rocosa del Montserrat y de los
calidos vientos del Mediterraneo por varias montafias. Como se vio después, éstos se
convirtieron en factores muy importantes para una estrategia basada en la produccion de
grandes volumenes.

Hasta la década de los 70, la débil reputacion de los productores espanoles solo
se podia compensar a través de los menores costes de mano de obra y de la uva que
ofrecian en comparacion con Francia—y por las barreras arancelarias. La produccion de
cava era en su mayoria vendida en el mercado doméstico. No obstante, a principios de
los 90, el 40% de la produccidn espanola se vendia en Estados Unidos, Alemania, Reino
Unido, La Comunidad de Estados Independientes, Suecia, Suiza, Canada y otros

pal’ses.1 Freixenet acumulaba el 70% del total de exportaciones espafnolas de cava,
aunque tradicionalmente ha sido el segundo productor espanol en tamano. Codorniu, su
mayor rival en la comarca, ha sido mucho mas lento que Freixenet a la hora de
convertirse en exportador, inversor en canales de distribucion en el exterior y comprador
de vifledos e instalaciones de produccién en EE.UU. y Latinoamérica.

1 véase Bonet Ferrer (2007, 2015), Minguez Sanz (1994).
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Freixenet es una empresa familiar cuyos origenes se remontan a 1889. En 1935
abrié una efimera filial de ventas en EE.UU. A comienzos de los 50 fue pionera en la
exportacion a EE.UU. y Europa, pero a finales de los 70 los niveles de exportacién
todavia eran bastante pequefnos. Para mejorar la situacion, la companfia decidié centrarse
en el posicionamiento del producto, la seleccidn de distribuidores y la creacién y/o
mejora de sus filiales comerciales. También se dio cuenta de la importancia de desarrollar
una imagen de marca corporativa sélida ademas de marcas especificas para cada uno
de sus productos. El gran empujon llegd en 1980 con la creacion de Freixenet USA y en
1984 de Freixenet Alemania GmbH, situadas en dos de los mayores mercados de
exportacion para vinos espumosos, y la toma de control en su distribuidor britanico. En
Alemania conquistaron una gran parte del mercado con su marca Carta Nevada, que
habian introducido por primera vez en el mercado espanol en 1946. Alemania es
actualmente el mercado de exportaciones mas importante para Freixenet. Parte del éxito
en este mercado se debe a los esfuerzos de Eckes Granini, el distribuidor aleman desde
los afos 90, y al reposicionamiento de la marca tras una encuesta al consumidor
realizada en aquella época. Se les pregunté a los consumidores finales acerca de los
aspectos positivos que les evocaba el origen espanol de la marca y ellos destacaron
sentimientos de pasién y felicidad. Desde entonces, estos sentimientos fueron
destacados en el posicionamiento y comunicacion de la marca en ese pais. El trabajo de
Eckes como implementador de la nueva estrategia fue crucial. La cuota de mercado de

Freixenet pasd de un 3 a un 10%.2

La estrategia de entrada de Freixenet en el mercado estadounidense fue
absolutamente magistral. Primero estudiaron los diferentes segmentos del mercado y
decidieron centrarse en el de botellas de champan de entre 4 y 9 ddlares. Por debajo de
ese segmento se encontraban los competidores de baja calidad de California. Por
encima estaban los productores de alta calidad italianos y californianos, mientras que los
champanes premium franceses dominaban el segmento mas selecto del mercado.
Después introdujeron una marca nueva especialmente para ese sector intermedio, el
Corddn Negro también conocida como black bottle (botella negra), que iba dirigida a los
consumidores urbanos, de perfil social profesional, y de edad intermedia. El lanzamiento
de la nueva marca fue apoyado por una campafia de publicidad masiva, convirtiendo
finalmente a la empresa en el tercer anunciante de vino espumoso en el mercado
estadounidense, demostrando nuevamente la importancia de la marca por encima de la
relevancia del pais de origen del vino espumoso.

Gracias a este posicionamiento y a la descentralizacion de la distribucidn en
EE.UU., eligiendo un distribuidor especifico en cada estado en lugar de tener solo uno
para todo el pais, Freixenet se convirtié en el lider del mercado en volumen en un corto
periodo de tiempo, vendiendo mas botellas que los productores franceses en su

conjunto.3 Con todo, el Corddn Negro seguia siendo un vino producido y embotellado en
Espana, que después se exportaba a EEUU y otros grandes mercados, estando asi en
cierta desventaja en cuanto a reputacién en comparacion con las marcas francesas. La
evolucion de los principales mercados de cava se muestra en la tabla 1. Aunque el area

2 véase Arifio et a. (2000).
3 véase Adams/Jobson (1996).
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de Bélgica/Luxemburgo fue el mejor mercado de cava en 20164, Alemania es
tradicionalmente el mayor mercado de cava y de vinos espumosos en general. Freixenet
tiene una cuota de mercado de alrededor del 10% del total de la categoria de vino
espumoso en Alemania y en otros grandes mercados, como Reino Unido o EE.UU., su
cuota de mercado ronda el 6%.

Tabla 1: Principales mercados de exportacién de cava (en miles de botellas de 75cl).

1986 1995 2000 2005 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Bélgica/Lux. 401 556 789 3050 21378 23570 25269 27644 30405 30510 30016
Alemania 2161 24759 51804 56254 41063 40365 39461 40289 30546 33079 28417
Reino Unido 1225 5922 14043 29271 32249 31956 35926 29904 28833 27902 26822
EEUU n.d. 12233 8421 12784 17512 17366 17224 17845 18224 19790 21304
Francia 38 205 408 1556 3899 4221 4961 5444 6364 7430 8972
Japén n.d. 1425 2726 3758 5793 5511 7326 7727 7662 7826 8505
Holanda 218 1099 1141 2371 2385 2776 2673 2593 2558 3124 3484
Suecia 1000 2073 1685 1902 2305 2225 2443 2592 2789 3016 3440
Finlandia 28 211 618 1381 2447 2722 2912 2750 2918 2888 3140

Fuente: Consejo regulador del Cava

A pesar de su presupuesto publicitario anual de 33 millones de ddlares (12.2% de
las ventas), una estrategia inteligente marketing de masas no es la Unica clave para
explicar el éxito de Freixenet. La compania tuvo que elegir en su momento entre producir
vino espumoso en grandes cubas para la segunda fermentacion o emular el tradicional
méthode champenocise, con una segunda fermentacién en la botella, que resulta en
principio mas costosa. El primero es muy eficiente, pero la calidad del vino es mucho
menor. Entendiendo que su éxito dependia de producir champan de calidad media-alta a
bajo coste, Freixenet comenzé a gastar un 1% de los ingresos en | + D, y desarrollé un
procedimiento automatizado basado en jaulas metalicas para realizar la segunda
fermentacidén del vino en la botella, que es la caracteristica distintiva del méthode
champenoise. Estos aparatos contienen unas ochocientas botellas, haciendo posible
automatizar la operacion diaria de darle la vuelta a cada botella para agitar el sedimento
de restos de levadura, lo que permite su acumulacion en el cuello de la botella para su
posterior extraccion. Esta operacion se realizaba antiguamente a mano, tardandose 21
dias en completarla. El proceso automatizado permitié a la empresa reducirlo a tan solo 5
dias, empleando menos mano de obra. También descubrieron que congelando el cuello
de la botella antes de retirar la levadura se simplificaba el proceso. Para una empresa
productora de grandes volumenes (mas de 80 millones de botellas al ano), la
automatizacion representd una gran ventaja, especialmente teniendo en cuenta que los
costes de la mano de obra en Espana estaban creciendo rapidamente durante aquellos

4 |.a marca predominante en Bélgica es el Gran Barén, una marca blanca introducida por el
detallista Colruyt. Bélgica es uno de los pocos paises en los que la denominacién cava es conocida
por los clientes finales.
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afos. Esta innovacion en la produccidn permitio a Freixenet producir grandes volumenes
de vino espumoso de una calidad media-alta consistentemente a un bajo coste en sus
propias instalaciones, las cuales consisten en siete niveles situados bajo tierra con
elevados grados de mecanizacion y automatizacion.

Tras desarrollar su imagen de marca y mejorar sus métodos de produccion,
Freixenet se transformo en una empresa multinacional. En 1985 fundé Freixenet Sonoma
Caves en California (un millén de botellas de la etiqueta Gloria Ferrer), y compré en
Francia la tercera casa mas antigua elaboradora de champan (1757), Henri Abelé of
Reims (400.000 botellas), en un intento de aprender mas sobre las nuevas tendencias y
tecnologias de la industria. En 1986 cred el vinedo Sala Vivé en Mexico (400.000
botellas). Estas operaciones, sumadas a otras en Espafia, permitieron a Freixenet casi
doblar su capacidad de produccion en apenas dos anos y posicionar sus nuevas marcas

en segmentos mas altos del mercado.? A finales de los 80 y comienzos de los 90 abrid
filiales de marketing y ventas en Francia, Rusia, México, Australia, Japon y China. El
Mercado estadounidense perdid potencial de crecimiento al debilitarse el dolar y verse
reducida la demanda debido a varias campafias anti-alcohol. En 2015, Freixenet fue
clasificada como la tercera marca de vino espumoso en el mundo, por detras de Moét et
Chandon y Veuve Clicquot, y clasificada 61 entre las 100 marcas de mayor relevancia de
vinos y bebidas espirituosas (ver Tabla 2).

Tabla 2: Marcas mas poderosas de champan y vinos espumosos en el mundo y
posicion en el ranking de 2015 de marcas de vino y bebidas espirituosas.

Posicion Marca Pos. general Puntuacion total
1 Moet et Chandon 19 14.8%
2 Veuve Clicquot 32 10.4%
3 Freixenet 61 5.3%
4 Dom Pérignon 69 4.5%
5 Mumm 86 2.8%
6 Martini Sparkling Wine 89 2.7%
7 Nicolas Feuillatte 97 2.4%
8 Taittinger 100 2.2%

Fuente: The Power 100. The World’s Most Powerful Spirits & Wine brands. Intangible Business

Preferencias del Consumidor e Innovaciones de Producto

Los consumidores varian de un pais a otro en cuanto a sus gustos de vinos espumosos.
La botella negra del Cordén Negro, un cava brut, es actualmente el producto mejor
vendido de la empresa en paises como Francia y EE.UU. En algunos mercados, como
Alemania, los consumidores prefieren el semi seco (semi sec en catalan), que es mas

SEn 1984 Freixenet adquirio tres productores domésticos que estaban siendo privatizados por el
gobierno tras la nacionalizacién del grupo Rumasa: Segura Viudas (11 millones de botellas),
Castellblanch (13 millones de botellas), y René Barbier (10 millones de botellas).
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dulce que el brut. Los consumidores alemanes también prefieren una botella en la que se
puede ver su contenido, a diferencia de lo que sucede con la botella de Corddn Negro.

Los directivos de Freixenet eran conscientes de que “la gente preferia hablar del brut,
pero beber dulce.” Para atender a este grupo de personas, y especialmente a la gente
joven que quiere vinos espumosos y tranquilos faciles de beber, Freixenet introdujo la
marca Mia. Su logo esta inspirado en la arquitectura modernista de Barcelona. Bajo esta
etiqueta, Freixenet vende vinos hechos con uvas espafnolas dirigidos a consumidores
jovenes. El primer vino lanzado fue un tinto joven espafol hecho con uvas tempranillo de
La Mancha y con un sabor dulce. Con un precio en torno a los 4 euros, es actualmente el
segundo vino mas vendido en Alemania. Es un vino para ocasiones informales. La
empresa ofrece ahora vinos blancos y rosados con la marca Mia, asi como algunos vinos
espumosos del tipo moscato. Freixenet también ofrece bajo la etiqueta Mia cocteles
listos para beber, como sangria o mojitos, envasados en botellas e incluso en latas.

Otra innovacion de producto fue Freixenet Ice, un cava semi seco preparado para
servirse con hielo y vendido en una atractiva botella blanca. Freixenet Ice se vende a
mayor precio que el Corddn Negro porque es un producto aspiracional. Se presenta en el
mercado como un vino para consumir durante todo el afio y para ocasiones diferentes
que el cava. La idea es reducir la estacionalidad del consumo de cava y enfrentarse a la
creciente competencia de otros vinos espumosos que son mas faciles de beber que el
cava medio, como los Prosecco italianos. Con el consumo de Prosecco aumentando a
nivel mundial (ver anexo I), la empresa lanzé Freixenet Prosecco, un vino espumoso
hecho con uvas italianas y producido en ltalia por una de las cooperativas elaboradoras

mas importantes.6

El mercado francés

Francia es famosa por producir algunos de los mejores vinos del mundo. Ya sea
tinto, blanco o incluso rosado, espumoso o tranquilo, siempre hay un buen numero de
vinos franceses en cada categoria reivindicando ser los mejores en el mundo. Pero en
Francia no solo hay calidad, sino también cantidad. Hay muchas denominaciones de
origen controladas (appellation d'origine contrélée) y un alto numero de productores de
vino. Algunos de éstos son grandes empresas como Castel o Grands Chais de France.
Pero también hay muchos productores pequenos que también luchan por su propio
espacio en las estanterias de los principales detallistas. Los franceses estan orgullosos
de sus vinos. Por estas razones, Freixenet siempre abordd el mercado francés con
precaucioén, a pesar de la proximidad geografica y a pesar de ser el segundo mercado
mundial en cuanto a consumo de vino.

Para sus primeros pasos en el mercado francés Freixenet empled distribuidores
como Pernod Ricard o Marie Brizard. Pero fueron experiencias decepcionantes. Ambos

6 A diferencia del Champan y el Cava, que siguen el método tradicional de segunda fermentacién
en la botella, el Prosecco se elabora siguiendo el método charmat o granvas, con una segunda
fermentacion en una cuba, previa a su embotellamiento.
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grupos tenian un amplio portafolio de marcas extranjeras para distribuir en Francia y
Freixenet era simplemente una marca mas. No tenian ningun interés en desarrollar la
marca Freixenet en Francia. Sin embargo, en 1999 el cuarto productor de vino del pais,
Yvon Mau, se acercé a Freixenet para ofrecer sus servicios. A diferencia de otros
distribuidores, Yvon Mau era una empresa menos diversificada. Era un productor de vino
de Burdeos que estaba buscando vinos de importacion para rentabilizar su red de
distribucion francesa. De hecho, Christian Herbert, la persona a cargo de seleccionar
vinos extranjeros para distribuir en Francia, habia descubierto la marca durante sus
vacaciones en Mallorca. La isla espafiola es un destino tipico para turistas alemanes y los
vinos espumosos de Freixenet eran promocionados en muchas fiestas y eventos sociales
dirigiéndose a estos consumidores. Herbert descubrié una marca que proponia una
novedosa y atractiva forma de celebracion que no tenia nada que ver con las ofertas
existentes en el mercado francés de aquella época. La oportunidad de mercado era
similar a la que habia existido en el estadounidense. Las marcas de champan mas
asequibles tenian un precio superior a 10 euros. El vino espumoso lider fuera de la regidn
de la champafa, Charles Volner (elaborado con una segunda fermentacién en cubas),
costaba menos de 5 euros. Volner no solo tenia una calidad intrinseca menor debido a su
meétodo de elaboracidén, sino que también era visto como anticuado y aburrido por los
consumidores jovenes, que querian algo diferente para sus momentos de celebracion
que el tipico vino espumoso comprado tradicionalmente por sus padres. Asi, a pesar de
las preocupaciones iniciales de la empresa, habia una oportunidad de mercado en
Francia: la de la gente joven que no queria beber 1o mismo que sus padres.

Para explorar esta oportunidad, Freixenet realizdé experimentos con las marcas
Carta Nevada y Corddn Negro, llegando a la conclusion de que los consumidores
franceses preferian el Corddn Negro. Se le puso un precio de un 10 a un 20% superior al
de Volner para posicionar la marca en el rango premium y asegurar la rentabilidad, ya que
se necesitaba realizar un esfuerzo de marketing y una promocién intensivos. De hecho, la
cuota de mercado de vinos extranjeros era de un 1,5% y era un gran reto convencer a los
principales detallistas de que Freixenet podia venderse con éxito en Francia. Desde
entonces se invirtid mucho dinero en potenciar la imagen de marca a través de puntos
especificos de promocion y prueba del producto en supermercados, incluyendo
promociones con sorteos de premios. Ademas, se cred un equipo de fuerza de ventas
para promocionar la marca. Algunas personas de la antigua fuerza de ventas de Yvon
Mau no encajaban, porque vender vino de Burdeos tradicionalmente consistia en que los
detallistas probaran y aceptaran el producto. Pero Freixenet queria vender, sobre todo,
una marca. En diez afnos Yvon Mau pas6 de no vender ninguna botella de Freixenet a
vender mas de tres millones, un éxito considerable. Tras este hito, Christian Herbert
centré sus esfuerzos en el canal de hosteleria/consumo directo (on-trade, venta de
botella abierta) y Thierry Delean, que estaba a cargo de la comercializaciéon de vinos de
Burdeos en Francia, pas6 a encargarse también del canal de detallistas (off-trade, venta
de botella cerrada) de los vinos importados. El éxito de Freixenet no pasé desapercibido
en la sede corporativa de Sant Sadurni. Durante los afios 2000 el mercado francés
mantuvo un crecimiento sostenido incluso después de la crisis financiera de 2008.
Cordoén Negro habia irrumpido en la categoria de vino espumoso en Francia, creando un
amplio espacio para continuar creciendo.

Una vez construida una base estable en Francia, la empresa llevd a cabo un plan
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de marketing mas agresivo para incrementar la cuota de mercado. Hasta ese momento
Freixenet se estaba apoyando en la imagen del cava, una denominacion de origen que
seguia los mismos métodos de elaboracion que el champan. Decidieron capitalizar
también la imagen de Barcelona. Tras preguntar a los consumidores finales acerca de las
evocaciones positivas asociadas con el hecho de que fuera una marca espafola y
particularmente de Barcelona, éstos senalaron la idea de estar de fiesta y pasarlo bien. Y
a todos les gustaba la idea de Barcelona. Asi, el consumidor comenzé a pensar que la
botella traia consigo la fiesta. Otra ventaja de asociar la marca con la ciudad era que
estaba prohibido en Francia incluir a personas en los anuncios de cualquier bebida
alcohdlica. Por tanto, aunque no era posible incluir en los mensajes publicitarios
imagenes de gente de fiesta o pasandolo bien, incluir imagenes de Barcelona podia
asociar esa imagen a la marca al tiempo que se respetaba la ley. Tras realizar un enérgico
esfuerzo de marketing, Freixenet ha llegado a vender mas de 8 millones de botellas de
cava en Francia, lo que representa un 8% de la cuota de mercado de todos los vinos
espumosos, excluyendo el champan (ver grafico 1). Los vinos espumosos Mia y Freixenet
Ice también fueron introducidos exitosamente en Francia, pero la mayoria de ventas
siguen viniendo del Corddon Negro, que acumula el 80% del total. Esto significa que
Freixenet puede seguir creciendo en Francia. La mayor amenaza actual es el auge de los
Proseccos, tanto en Francia como en el resto del mundo. En Francia, las distintas marcas
italianas de esta denominacion de origen venden 3 millones de botellas al ano, pero esta
categoria sigue creciendo a gran velocidad.
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Grafico 1. Evolucion reciente de las ventas por canal de Freixenet en Francia (miles de
botellas de 75 cl).
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Fuente: Yvon Mau.

Adquisiciones en Francia

La primera compra de Freixenet en Francia fue Henri Abelé de Reims, la tercera
casa de champan por antigliedad (1757). Con esta adquisicion, Freixenet se unié en 1985
al extremadamente selecto club de productores de champan. Sin embargo, esta compra
apenas fue un pequeno logro en la expansion internacional de Freixenet. En cuanto a
tamafio, Abelé produce unas 400.000 botellas al afio, lo que supone una pequefia parte
de la produccion total del grupo. Respecto a los beneficios, aunque el champan es un
producto premium, los margenes de beneficio son pequeios debido al coste de las uvas.
Y como Henri Abelé no posee vifiedos propios, tiene que pujar por la escasa produccidn
de uvas que cumple con los requisitos de la exclusiva denominacién de origen de
champan. En cuanto a las sinergias con otras marcas del grupo, no son grandes o0 no se
han explotado todavia. Henri Abelé es un champan clasico que tiene poco que ver con
los cavas de Freixenet, que estan principalmente posicionados para gente joven, al
menos en el mercado francés. Mientras que Henri Abelé se vende en circulos
especializados, poniendo el énfasis en la tradicion y el método de elaboracion, Freixenet
se vende en el mercado generalista, centrandose solo en la marca. Por estas razones, las
sinergias comerciales entre Freixenet y Henri Abelé permanecen inexploradas. De hecho,
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Freixenet solamente vende Henri Abelé fuera de Francia en México y Espafa, y la
mayoria de los consumidores de Freixenet no sabe que Henri Abelé es parte del grupo
Freixenet. Henri Abelé pierde dinero cada afio.

En 2001 Freixenet decidid comprar Yvon Mau, una empresa de vino fundada en
1897, que en 2017 contaba con 185 empleados y generaba 93 millones de euros en
ventas, de las cuales un 27% eran exportaciones. En aquella época, Freixenet se estaba
expandiendo comprando productores de vino tranquilo alrededor del mundo (en 2001
también adquirid Wingara en Australia). Ademas de ser el distribuidor de Freixenet en
Francia, Yvon Mau era el cuarto grupo de vinos del pais en tamano. Esta posicion, junto
con el interés que Yvon Mau tenia en distribuir los productos de Freixenet en Francia,
hicieron que la empresa fuera muy optimista en cuanto a las perspectivas de crecimiento
de la operacion. Parte del precio de compra estaba ligado a la evolucion del EBITDA de
Yvon Mau en los afios posteriores a la adquisicion. Durante esos primeros anos, Jean
Francois Mau, presidente de la compania en aquella época, continud en esa posicion.
Las primeras expectativas del Sr. Mau eran que la compra representaba una gran
oportunidad para la empresa de incrementar sus exportaciones mas que una oportunidad
para Freixenet de aumentar su penetracién en el mercado francés. Irdnicamente, al final
ocurrié justo lo contrario, basicamente porque las sinergias entre los canales de
distribucion internacionales de ambas empresas eran dificiles de aprovechar.

En Burdeos, las empresas de vinos —llamadas négociants— no elaboran
propiamente el vino, sino que lo compran a los duefios de los vifiedos, bien a granel o
embotellado. Hay mas de 400 négociants en Burdeos, por lo que hay un alto grado de
competencia, no soélo en Francia, sino virtualmente en todo el mundo, al intentar
rentabilizar la denominacion de origen de Burdeos. Otro problema era que la mayoria del
vino que se compra embotellado es muy heterogéneo, no solamente por las diferentes
denominaciones de origen que existen en el area de Burdeos (57), sino también porque la
mayoria incluye en su marca el nombre del productor (chateau), lo que limita la

produccién de cada marca./ Por estas razones es dificil construir una marca: los
margenes de beneficio no son lo suficientemente grandes para cubrir los costes de
diferenciacién y de ahi la heterogeneidad del producto.

En 2017, las actividades de Yvon Mau incluian:

1. Comercio de vinos. La empresa actuaba como un revendedor de vinos
embotellados. Se incluye aqui a los llamados chéateaux, vinos etiquetados
mencionando el viiledo del que proceden. Este grupo incluye vinos de la
exclusiva categoria de Grands Crus Classés, que es reservada a los mejores
vinos de la region, pero también un amplio repertorio de otros vinos.

2. Produccién de vinos de marca: en este caso, Yvon Mau es mas que un
revendedor. Compra el vino a granel y después lo trata mezclandolo,
envejeciéndolo en barriles de roble en algunos casos y embotellandolo. Sus

7 La industria francesa de produccion de vino estd muy fragmentada en cuanto a la produccion de
uva. El chateau medio cuenta con 25 hectareas y dos trabajadores (una hectérea basta para
producir 7.000 botellas). Cada botella suele venderse al négociant por 5 euros.
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marcas para los de Burdeos son Yvecourt (segmento de precio asequible),
Premius (segmento premium), y Le Petit Grand (solo para exportar). También
tiene marcas para otros vinos franceses (fuera de la denominacion Burdeos),
como Yvon Mau “varietals.” También elaboraban vinos de marca blanca para
su venta en Francia y Reino Unido.

3. Distribucion de marcas. También distribuian otros vinos franceses, como el
Domaine des Bertrands, Henri Abelé, y vinos extranjeros como Freixenet o
Marqués de Caceres, o el Canti Prosecco. En el pasado distribuian en Francia
vinos de la compainiia estadounidense E. & J. Gallo Winery; pero en 2017 los
unicos vinos extranjeros distribuidos por Yvon Mau vienen de Espana e ltalia.

La gran heterogeneidad existente entre los vinos de Burdeos explica por qué era
complicado conseguir sinergias. Vender vinos de Burdeos era dificil, sobre todo en la
actividad de compraventa al haber distintas denominaciones de origen: cada chdteau
produce diferentes vinos y cada vino es distinto dependiendo de la cosecha. Este hecho
no solo crea confusidén entre los consumidores, sino que complica la logistica y la
administracion de inventarios, al aumentar las unidades de stock (SKUs). Vender
Freixenet, por otro lado, se centraba en el marketing y en vender la marca. De hecho,
dentro de Francia, el director comercial tenia su equipo de ventas dividido en dos grupos,
a saber, marcas y chateaux. Sin embargo, fue en los mercados internacionales donde
estas diferencias en la comercializacion crearon mas problemas al intentar coordinar las
actividades internacionales de Yvon Mau y Freixenet. Vender fuera de Burdeos requeria
gente con un conocimiento especializado del que los trabajadores de las redes de
distribucidon de Freixenet carecian. El grado de cooperacion entre las redes
internacionales e ambas empresas variaba entre paises:

1. En algunos paises, como EE.UU., la filial local de Freixenet no participaba en la
distribucién de los productos de Yvon Mau.

2. En otros paises, sin embargo, existia una colaboracion estrecha entre las redes
de Freixenet e Yvon Mau. China es un buen ejemplo, un pais donde Yvon Mau
vende mas que Freixenet, y la filial de Freixent ayudd a Yvon Mau a definir su
plan de marketing para la marca Premius.

3. En otros paises, como Japdn, Yvon Mau vendia a través de la filial local de
Freixenet, aunque un export manager de Yvon Mau se coordina con la filial de
Freixenet. No obstante, éste no contactaba directamente con los clientes de la
filial. Esta falta de autonomia del director de exportaciones de Yvon Mau puede
haber reducido su crecimiento internacional, porque los directivos de las filiales
de Freixenet no tienen como prioridad vender Yvon Mau y no querian poner en
peligro el negocio del cava forzando a sus clientes a distribuir también los vinos
Yvon Mau. De hecho, las subsidiarias de Freixenet también distribuian otros
vinos tranquilos de otras bodegas del Grupo Freixenet. Asi, otros vinos

tranquilos del grupo, como los mexicanos, competian con los de Yvon Mau8

8 En 2001 el beneficio de Yvon Mau fue de 76,8 millones de euros, de los cuales el 50% fueron
exportaciones. Como se mencioné anteriormente, actualmente las exportaciones suponen un 27%
de las ventas totales. Ver anexo |l
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4. En otros casos, Yvon Mau vendia productos de Freixenet a través de sus
propios canales internacionales de distribucion o lideraba los esfuerzos
comerciales para entrar en algunos paises. Este es el caso de algunos
territorios franceses de ultramar y algunos paises africanos de habla francesa.

Asi pues, parece que era mas facil para Yvon Mau vender productos de Freixenet
que para Freixenet vender productos de Yvon Mau. La organizacién de las actividades
internacionales de Yvon Mau ha cambiado recientemente. Hasta 2014, habia un director
de exportaciones en Yvon Mau que coordinaba a todos los directores de exportacion. En
cambio, actualmente la mayoria de los directivos de Yvon Mau dependen
jerarquicamente del director de Freixenet UK, pero también se tienen que coordinar con
las filiales de Freixenet de los paises en los que operan. Sélo dos directivos a cargo de
algunos paises del norte de Europa (Polonia, Alemania, Austria, Dinamarca, Rusia vy
Ucrania) tenian a su jefe en Burdeos, quien también se coordinaba con el equipo global
de Freixenet en Sant Sadurni para explotar las oportunidades de negocio en los paises
africanos de habla francesa.

La direccion de Freixenet en Sant Sadurni nunca estuvo plenamente satisfecha con
la rentabilidad de Yvon Mau. En 2014 el director general de Yvon Mau fue despedido v,
en lugar de reemplazarlo, sus funciones pasaron a ser desempenadas por un comité
ejecutivo formado por cuatro personas, los directores financiero, comercial, de marketing
y de operaciones. Lanzaron un plan para alcanzar beneficios de tres millones de euros. El
primer paso del plan era redefinir la cartera de productos en funcién de su volumen y
margen de beneficio. Los productos de bajo volumen y margen de beneficios fueron
descartados e intentaron aumentar los beneficios y volimenes de los restantes. Ademas,
intentaron reforzar sus propias marcas para facilitar la comercializacion de vino. Un
ejemplo fue la marca Révélations d’Hubert de Bouard, la cual actuaba como un paraguas
para comercializar algunos chateau para los que Yvon Mau tenia el derecho exclusivo de
comercializacion. Esto fue un primer intento para introducir una marca en el negocio de
los chateau mediante una colaboracién con el famoso endlogo Hubert de Bouard (duefo
del prestigioso Chéateau Angelus), por el que desarrollaba y avalaba algunos vinos
chateau. También introdujeron la marca French Bulldog para vinos elaborados fuera de la
region de Burdeos, dirigidos a gente joven, y con una buena relacién calidad-precio. Esta
marca podia competir en los mercados internacionales con los vinos chilenos, que eran
mas baratos y mas faciles de beber que los de Burdeos. Otros proyectos apuntaban a
conseguir las sinergias con la red internacional de Freixenet que ya se estaban
desarrollando. Este fue el caso de un vino francés (no de Burdeos) que se habia
desarrollado para lanzarse en Alemania bajo una marca avalada por Freixenet. Yvon Mau
camina en la direccidén adecuada para conseguir el beneficio de tres millones de euros.

Pensando en el futuro

Las perspectivas de futuro de Freixenet en Francia parecen muy halagienas. Las ventas
de sus marcas de cava estan aumentando a tasas de doble digito. Los nuevos productos
son bien recibidos por los consumidores. Los directores locales y ejecutivos de la sede
central se preguntan si sus esfuerzos deberian centrarse en el crecimiento organico en
lugar de adquisiciones. Reflexionando acerca de la experiencia francesa surgen varias
preguntas:
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¢ Fueron las adquisiciones en Francia necesarias para preparar el camino para el éxito de
Freixenet en el pais? ;Se necesitaban realizar algunos ajustes para aprovechar sinergias
globales entre los vinos tintos y tranquilos? ;Qué cambios especificos se deberian
introducir para aprovechar las sinergias entre Freixenet e Yvon Mau?

|
GOBIERNO MINISTERIO
DE ESPANA DE ECONOMIA, INDUSTRIA
Y COMPETITIVIDAD -
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Anexo I.
Ventas y cuotas de Mercado de diferentes vinos espumosos, 2010 y 2015

A. Por numero de botellas (en millones)
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Fuente: Freixenet, basado en datos de las denominaciones de origen y del 2016 IWSR.
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Anexo Il.
Evolucién reciente de la facturacion de Yvon Mau por mercado (en euros)
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Fuente: Yvon Mau.
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